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جرش للبحوث والدراسات

منظومة العمليات اإلدارية وأثرها على فعالية منظومة العالقات
)التنظيمية (دراسة حالة

The System of the Administrative Processes, and its Impact on the
Organizational Relations System. (Case Study)
*عبد املعطي محمد عساف

امللخص
هدفــت هــذه الدراســة اىل تحديــد فعاليــة منظومة العمليــات اإلدارية الرئيســة ممثلــة يف عملية
 وتحديــد، وعمليــة الرقابــة واملتابعــة، وعمليــة التنظيــم، وعمليــة التخطيــط االس ـراتيجي،القيــادة
، افقيــة وعموديــة، رســمية وغــر رســمية،منظومــة العالقــات التنظيميــة ممثلــة يف العالقــات الداخليــة
 ثــم. لبيــان مســتوى فعاليــة املســؤولية االجتامعيــة،ويف العالقــات الخارجيــة مــع العمــاء واملجتمــع
 وتوصلــت الدراســة اىل عــدة.تحديــد مســتوى تأثــر منظومــة العمليــات عــى منظومــة العالقــات
،60% نتائــج؛ فبينــت ان مســتوى فعاليــة العمليــات اإلداريــة هــو مســتوى مقبــوال ودرجتــه حــوايل
 كــا بينــت ان درجــة، )67%( وان مســتوى فعاليــة منظومــة العالقــات قــد بلغــت درجتــه حــوايل
 واوصــت الدراســة بــرورة وضــع.تأثــر منظومــة العمليــات عــى منظومــة العالقــات كان عاليــا
 مــع االخــذ باالعتبــار انعكاســات،اســراتيجية شــاملة إلعــادة تطويــر منظومــة العمليــات اإلداريــة
. وذلــك حتــى يتحقــق للمنظمــة تكاملهــا وتوازنهــا وفعاليتهــا،ذلــك عــى منظمــة العالقــات
. املنظمة، منظومة العالقات، منظومة العمليات االدارية:الكلامت املفتاحية
Abstract
This study aimed at identifying the effectiveness level for the whole system of the
administrative processes (leadership, strategic planning, organization, and control),
at the Ministry of Awqaf, and identifying the effectiveness level of the whole system
of the internal and external relations at the Ministry. It aimed also at identifying
the impact of the whole system of administrative processes, on one hand, and its
main components, on the other hand, on the degree of effectiveness. The study concluded that the degree of effectiveness of administrative processes was about 60%,
and the degree of effectiveness of the relations system was 67%, and that there was
a high impact of the administrative processes system and its components on the
relation’s system. The study’s recommendation for the top authority was to design a
whole strategy for restructuring the whole system of administrative processes and
the relations system, that is necessary to achieve the organizational integration,
equilibrium and effectiveness
Keywords: Organization, Whole system, Motivation.
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مقدمة:
تعتــر منظومــة العمليــات االداريــة ألي منظمــة مهــا كانــت طبيعــة نشــاطها أو مهــا كان
حجمهــا مــن اهــم املتغـرات التــي تحكــم وجــود املنظمــة وتحكــم حركتهــا ،وهــي األســاس الــذي
يوفــر للمنظمــة اهــم رشوط توحدهــا وتوازنهــا ،وتضمــن ان يتــم اداؤهــا الوظيفــي بصــورة فعالــة،
وان التحــدي الحقيقــي الــذي تواجهــه جميــع املؤسســات الحكوميــة او الخاصــة :وزارات او هيئــات
او رشكات او جمعيــات  ...الــخ هــو القــدرة عــى ان تبنــي لنفســها اس ـراتيجية اداريــة تضمــن ان
يكــون بناؤهــا بنــاء نظميــا ()Systematicمتميـزا  ،ويضمــن لهــا رشوط بقائهــا وارتقائهــا .
يحتكــم العاملــون يف أي منظمــة كانــت اىل منظومــة عالقــات رســمية وغــر رســمية ،مــع
جميــع مكونــات املنظمــة ،ومــع املجتمــع املحيــط بهــا ،وبصــورة ،تنعكــس يف النهايــة عــى
مســتويات دافعيتهــم ،وفعاليــات أدائهــم .وان هــذه الدراســة ســوف تركــز عــى بحــث هــذه
العالقــات والعمــل عــى التوصــل اىل النتائــج التــي ميكــن ان متثــل عامــل ترشــيد لقـرارات املســؤولني
وهــم يضعــون اسـراتيجياتهم التــي تســعى اىل إعــادة هيكلــة املنظمــة وعالقاتهــا ،وصــوال اىل اعــى
مســتوى لفعالياتهــا.
املبحث األول :اإلطار املنهجي للدراسة
مشكلة الدراسة:
تواجــه وزارة األوقــاف ،كغريهــا مــن املنظــات يف القطاعــن العــام والخــاص ،مطلــب االرتقــاء
بعالقاتهــا الداخليــة والخارجيــة ،وقــد الحــظ املســؤولون ان منظومــة العالقــات املختلفــة ال بــد ان
تكــون مؤهلــة وقــادرة عــى ان تحــدث التفاعــل الــازم بــن جميــع املســتويات الوظيفيــة ،مــن جهــة،
ومــع جميــع أصحــاب املصلحــة واملجتمــع املحيــط مــن جهــة أخــرى .وان متكــن العاملــن فيهــا مــن
احــداث التوافــق الــازم بــن هــذه املنظومــة وبــن الغايــات التــي تصبــو املنظمــة اليهــا .وانــه ال بــد
مــن دراســة دور العمليــات اإلداريــة يف االرتقــاء بهــا .وقــد جــاءت هــذه الدراســة لتبحــث واقــع هــذه
العالقــات ،ولتقــدم إجابــة عــن الســؤال الرئيــس التــايل :مــا هــو أثــر منظومــة العمليــات االداريــة
لــوزارة األوقــاف والشــؤون الدينيــة عــى منظومــة عالقاتهــا؟
أسئلة الدراسة:
إضافة اىل السؤال الرئيس السابق يوجد عدد من األسئلة الفرعية وهي:
 - 1ما هو واقع منظومة العمليات االدارية بكل ابعادها؟
 - 2ما مستوى فعالية منظومة العمليات االدارية؟
 - 3ما هو واقع منظومة العالقات التنظيمية بكل ابعادها؟
 - 4ما مستوى فعالية منظومة العالقات التنظيمية بكل ابعادها
2
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أهداف الدراسة:
يتمثــل الهــدف الرئيــس للدراســة يف تحديــد اثــر منظومــة العمليــات اإلداريــة عــى منظومــة
العالقــات التنظيميــة للــوزارة ،باإلضافــة اىل األهــداف الفرعيــة التاليــة:
اوال :التعرف عىل واقع منظومة العمليات اإلدارية ومستوى فعاليتها بأبعادها املختلفة
ثانيــا :التعــرف عــى واقــع منظومــة العالقــات التنظيميــة ومســتوى فعاليتهــا بأبعادهــا
املختلفــة
ثالثا :تحديد اثر العمليات اإلدارية بأبعادها املختلفة عىل منظومة عالقات الوزارة
أهمية الدراسة:
تتمتــع هــذه الدراســة بقيمــة علميــة وعمليــة ألنهــا ســتعمل عــى تقديــم منــوذج متكامــل
لبحــث وقيــاس منظومــة العمليــات اإلداريــة ألي منظمــة ،وتطبيقــه عــى الــوزارة ،مــا يســاعد
الباحثــن والخ ـراء واالستشــاريني العاملــن يف مجــال التطويــر اإلداري عــى االســتفادة مــن ذلــك
وهــم يقومــون بتصميــم منهجياتهــم للتطويــر التنظيمــي .كــا انهــا متكــن رجــل القـرار يف الــوزارة
مــن وضــع اس ـراتيجيته يف التطويــر التنظيمــي واالرتقــاء بدافعيــة العاملــن فيهــا.
منوذج الدراسة:
( )1املتغــر املســتقل :تتمثــل منظومــة العمليــات االداريــة ،يف أربــع متغ ـرات فرعيــة هــي:
(عمليــة القيــادة ،عمليــة التخطيــط االســراتيجي ،عمليــة التنظيــم ،عمليــة الرقابــة واملتابعــة
اإلداريــة).
( )2املتغــر التابــع :منظومــة العالقــات ،ويشــمل املتغــرات الفرعيــة التاليــة (:العالقــات
الداخليــة ،العالقــات مــع العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع «املســؤولية االجتامعيــة»)) ،وميثــل
الشــكل التــايل صــورة شــاملة للنمــوذج:
فرضيات الدراسة:
الفرضية الرئيسة (:)H01
ال يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة ( )P≤0.05ملنظومــة العمليــات
االداريــة بداللــة ابعادهــا (عمليــة القيــادة ،عمليــة التخطيــط االسـراتيجي ،عمليــة التنظيــم .عمليــة
الرقابــة واملتابعــة اإلداريــة ،).عــى منظومــة عالقــات املنظمــة بداللــة ابعادهــا (العالقــات الداخليــة،
العالقــات مــع العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع «املســؤولية االجتامعيــة») يف املنظمــة املبحوثــة.
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الفرضيات الفرعية:
الفرضيــة األوىل ( :)1-H01ال يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة ()P≤0.05
لعمليــة القيــادة عــى منظومــة عالقــات املنظمــة بداللــة ابعادهــا (العالقــات الداخليــة ،العالقــات
مــع العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع« ،املســؤولية االجتامعيــة») يف املنظمــة املبحوثــة.
الفرضيــة الثانيــة ( :)2-H01ال يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائية عند مســتوى معنويــة ()P≤0.05
لعمليــة التخطيــط عــى منظومــة العالقــات بداللــة ابعــاده (العالقــات الداخليــة ،العالقــات مــع
العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع« ،املســؤولية االجتامعيــة») يف املنظمــة املبحوثــة.
الفرضيــة الثالثــة ( :)3-H01ال يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عند مســتوى معنويــة ()P≤0.05
لعمليــة التنظيــم عــى منظومــة العالقــات بداللــة ابعادهــا (العالقــات الداخليــة ،العالقــات مــع
العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع« ،املســؤولية االجتامعيــة») يف املنظمــة املبحوثــة.
الفرضيــة الرابعــة ( :)4-H01ال يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائية عند مســتوى معنويــة ()P≤0.05
لعمليــة الرقابــة واملتابعــة عــى منظومــة العالقــات بداللــة ابعادهــا (العالقــات الداخليــة ،العالقــات
مــع العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع« ،املســؤولية االجتامعيــة») يف املنظمــة املبحوثة.
منهجية الدراسة وادواتها:
تعتمــد الدراســة عــى املنهــج الوصفــي والتحليــي ،وتتمثــل مصــادر معلوماتهــا يف املراجــع
األكادمييــة ،ويف املعلومــات التــي يتــم اســتخالصها مــن املقابــات واالســتبيانات التــي تــم تصميمهــا
لهــذا الغــرض .ويتمثــل مجتمــع الدراســة يف جميــع اإلداريــن يف وزارة األوقــاف العامنيــة  ،ويبلــغ
عددهــم حــوايل ( )136موظفــا اداريــا ،وقــد كانــت الدراســة مســحية شــاملة لــكل افـراد املجتمــع.
تــم اج ـراء عديــد مــن املقابــات كــا تــم توزيــع االســتبيان ،عــى جميــع املعنيــن ،واســتلم مــا
مجموعــه  133اســتامرة .وقــد أهمــل منهــا  3اســتامرات لعــدم صالحيتهــا.
املبحث الثاين :اإلطار النظري والتطبيقي
لقــد شــاع خــال النصــف الثــاين مــن القــرن املــايض شــعار ظلــت تــردده معظــم املنظــات
الكــرى يف العــامل الصناعــي املتقــدم ،وكان مفــاد هــذا الشــعار «إن اإلدارة هــي مفتــاح النجــاح»
اال ان مــا شــهدته مرحلــة الثامنينــات والتســعينات مــن تطــورات عــى مســتوى الفكــر اإلداري،
وبخاصــة يف الــدول الغربيــة والــدول األخــرى يف مجموعــة الــدول الناميــة والــدول العربيــة ،قــد
أدت منــذ بدايــات هــذا القــرن إىل تطويــر هــذا الشــعار ليصبــح الحديــث عــن إدارة التميــز أو إدارة
التفــوق ،والنظــر إىل اإلدارة باعتبارهــا العامــل التنافــي الرئيــي الــذي يصعــب تقليــده ،وأنهــا هــي
أســاس التفــوق والتميــز يف عــامل املنافســة املعــارص)3(،)2(،)1(.
أدى هــذا التطــور يف دور اإلدارة ومكانتهــا إىل التســاؤل عــن أهــم املقومــات التــي ال بـ ّد مــن
4
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توافرهــا حتــى تتمكــن نظــم اإلدارة مــن االرتقــاء والتمكــن مــن لعــب هــذا الــدور وتبــوء هــذه
املكانــة ،وقــد كانــت اإلجابــة الرئيســة تؤكــد عــى مطلبــن أساســيني هــا)5(،)4( :
أوالً :اســتعداد املنظمــة واإلدارة إىل التغيــر مبــا يتوافــق مــع فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة أو
منــوذج التفــوق ،هــذا التغيــر الــذي يتميــز بالطبيعــة االسـراتيجية الــذي يشــمل جميــع مقومــات
املنظمــة بــا اســتثناء .فعمليــة التغيــر املطلوبــة هــي أبعــد مــن مجــرد إعــادة بنــاء األصــول أو
إعــادة هندســة العمليــات ،وأنهــا عمليــة شــاملة.
ثانيـاً :تنميــة مــا يســمى باالختيــار املشــرك لألهــداف العليــا وللسياســات والنظــم والعمليــات
املرتابطــة واملتكاملــة ،وذلــك يف صــورة رشاكــة بــن الســلطة العليــا يف املنظمــة ،واإلدارة ،والعاملــن،
ضمــن مــا ميكــن تســميته اسـراتيجية توحيــد األهــداف بــن األطـراف الثالثــة .وكــا تقــول «مــاري
باركــر فوليــت» إن اختبــار قــوة منظــات األعــال يتعلــق مبــدى توحــد كل وحداتهــا وتحركهــا معـاً
مبــا يضمــن تناســقها وانتظامهــا يف كل واحــد يســعى إىل تحقيــق أهــداف مشــركة ،وأن اإلفتقــار
إىل هــذه األهــداف يحــول دون توحيــد وتنســيق الجهــود والطاقــات ،ويصبــح عندهــا الحديــث
عــن روح الفريــق والتعــاون والعمــل الجامعــي مبثابــة حديــث نظــري ال وجــود لــه يف الواقــع.
()8(،)7(،)6
كذلــك تنميــة مــا يســمى االلتـزام املشــرك ،وكــا يقــول (كوزنيــس ،وبوزنــر) يف حديثهــا عــن
رشوط بنــاء الجــودة ،إن الجــودة ال تبــدأ بضبــط الجــودة بــل هــي حالــة نفســية واعيــة يجــب أن
تنمــو يف رأس وقلــب كل مســتخدم وموظــف يف املنظمــة وإال فإنهــا ســتموت)10(،)9( .
إن تحقيــق هــذه الشــمولية يف التغيــر والتطويــر يفــرض أخــذ جميــع العمليــات اإلداريــة
األساســية باالعتبــار .وإن هــذه الدراســة تهــدف إىل التعــرف عــى جميــع هــذه العمليــات بالنظــر
إىل كل عمليــة مــن خــال مجموعــة مــن العوامــل واملتغــرات األساســية التــي تحــدد مســتوى
فعاليتهــا يف وزارة األوقــاف والشــؤون الدينيــة.
أوال :عملية القيادة ومستوى الفعالية.
تعتــر القيــادة ألي جامعــة أو منظمــة مبثابــة الــرأس للجســد ،وأن البحــث يف أهميــة القيــادة
هــو بحــث يف بديهيــات أصبــح الفكــر اإلداري يف غنــى عنهــا ،ويكفــي القــول ان املتتبــع لحركــة
تاريــخ املجتمعــات أو املنظــات سيكتشــف أنــه مــا مــن مجتمــع أو منظمــة أمكــن أن تحقــق
انطالقــه قويــة يف اتجــاه الغايــات واألهــداف التــي تســعى إليهــا ،إال كان وراء ذلــك قيــادة عظيمــة.
وكذلــك مــا مــن مجتمــع أو منظمــة أصابهــا الضعــف أو التخلــف إال وكان وراء ذلــك قيــادة ســيئة،
وكــا يقــول «ج .جــوردان» إنــه مل تســتطع أي رشكــة عــى حــد علمــه الوصــول إىل درجــة عاليــة
مــن الجــودة دون قيــادة إداريــة فعالــة « ( .)11كــا يقــول هــذان الباحثــان أنــه ميكــن ألي منظمــة
أن تطبــق تحســينات متناثــره عــر اجتهــادات خبــر مــن خ ـراء الجــودة وميكنهــا الحصــول عــى
5
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شــهادة األيــزو لتوثيــق عملياتهــا ،وميكنها....ولكــن دون توافــر قيــادات إداريــة فعالــه ومتامســكة
لــن تصبــح املنظمــة أحــد قــادة الجــودة أبــدا ً .وســتكلل جهودهــا التحســينية يف آخــر األمــر ببدعــة
إداريــة جديــدة ومخادعــة يقدمهــا خبــر جديــد يف الجــودة ()14(،)13(،)12
إن عملية القيادة تفرتض توافر مجموعة من املقومات األساسية التالية)17(،)16()15( :
•التمسك بقيمة العدالة وهي تدير جميع عالقاتها داخل املنظمة أو خارجها.
•التميــز باملعرفــة الشــاملة ،فعمليــة القيــادة واتخــاذ الق ـرارات تحتــاج إىل األشــخاص الذيــن
يدركــون أن هنالــك متغ ـرات عديــدة تحكــم أي ق ـرار مــن الق ـرارات ،وبخاصــة االس ـراتيجية
منهــا ،وأنــه ال ب ـ ّد ملتخــذ الق ـرار مــن املعرفــة الشــاملة التــي متكنــه فهــم جميــع املتغ ـرات
وتأثرياتهــا ،وتكويــن صــورة كليــة شــاملة حولهــا ،وبــدون ذلــك لــن تكــون الق ـرارات املتخــذة
رشــيدة.
•التميــز بقــدر ٍ
كاف مــن الحكمــة التــي تُ كــن القيــادة مــن توظيــف املعــارف واملعلومــات التــي
تتــاح إليهــا يف صــورة توصلهــا إىل القـرار الفعــال ،ومــن أويت الحكمــة فقــد أويت خـرا ً كثـرا ً.
•القــدرة عــى بنــاء املوثوقيــة أو الثقــة يف عالقاتــه املختلفــة وبنجــاح مــع املرؤوســن والعمــاء
املتعاملــن مــع منظمتــه.
•القدرة عىل التأثري يف املرؤوسني والحصول عىل قبولهم قبول رىض وليس قبول إذعان.
•القــدرة عــى مقاومــة الضغــوط الداخليــة أو الخارجيــة التــي تهــدف إىل تحريــف قــرارات
القيــادة عــن موضوعيتهــا وعدالتهــا.
•القدرة عىل تحمل املسؤولية ،وبدون ذلك تفقد القيادة جوهرها.
•التمســك بالقيــم األخالقيــة ومبنظومــة القيــم املتعــارف عليهــا يف املنظمــة بحيــث يعكــس
ســلوك القيــادة هــذه القيــم ســواء كان ســلوكاً شــخصياً أو ســلوكاً أثنــاء العمــل.
•القــدرة عــى بنــاء الهالــة ذات الطبيعــة الكاريزميــة التــي تقنــع املرؤوســن واملتعاملــن
بشــخصية القائــد وقدراتــه.
•القدرة عىل بناء القدوة .فالقيادة الفعالة هي القيادة التي تشكل قدوة للمرؤوسني.
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وفيام ييل جدول يوضح املستوى العام لهذه املتغريات:
جدول رقم ( )1مستوى فعالية مقومات الشخصية القيادية
الرقم

املؤرشات

التمسك بقيمة العدالة
التميز باملعرفة الشاملة
التميز بالحكمة
القدرة عىل بناء الثقة
درجة التأثري يف املرؤوسني
القدرة عىل تحمل املسؤولية
التمسك بالقيم األخالقية
القدرة عىل بناء الهالة (الشخصية الكايريزمية)
القدرة عىل بناء القدوة
القدرة عىل مقاومة الضغوط التي تحرف القرارات

5.3
6
6
5.4
6.4
7.2
7.7
7.1
6.5
6.5
6.4

الدرجة القياسية
()0-10

ومــا يالحــظ عــى الجــدول أن هنالــك تفاوت ـاً ملحوظ ـاً يف الدرجــات القياســية التــي حصــل
عليهــا كل مــؤرش وتراوحــت هــذه الدرجــة بــن  5.3وهــي الدرجــة املتعلقــة بالعدالــة  ،وبــن 7.7
وهــي املتعلقــة مبــؤرش التمســك بالقيــم األخالقيــة ،وهنــا يــرز قــدر مهــم مــن التناقــض حيــث مــن
املفــرض أن يكــون الســلوك العــادل قاعــدة مهمــة ترتكــز عليهــا القيــم األخالقيــة األخــرى ،ولعلــه
مــن املثــر للجــدل أن نجــد التمســك بالعدالــة يف أدىن الدرجــات مــا ميثــل تهديــدا ً حقيقيـاً لعمليــة
القيــادة برمتهــا ،وهــذا مــا ينبغــي االلتفــات إليــه واالهتــام بــه اهتاممـاً مركـزا ً وفوريـاً  ،حتــى يتــم
إعــادة بنــاء هــذه القيمــة ،ولعــل هــذا يفــرض بدايــة إعــادة بنــاء الثقــة التــي تبــدو أيضـاً يف وضــع
حــرج وتــأيت يف الدرجــة املتدنيــة الثانيــة حيــث كانــت درجتهــا القياســية  ،5.4وهــذا مــا ميثــل تحديـاً
فعليـاً ال بـ ّد مــن وضــع سياســة متطــورة جــادة ملواجهتــة.
ثانياً :عملية التخطيط االسرتاتيجي ومستوى الفعالية
متثــل عمليــة التخطيــط االس ـراتيجي أحــد األركان األساســية التــي قــام عليهــا منــوذج إدارة
الجــودة الشــاملة بصورتــه الكليــة ،وقــد أصبــح ينظــر إىل هــذه العمليــة باعتبارهــا الخطــوة األوىل
والكــرى التــي تحــدد للمنظمــة اختياراتهــا ،ومنطلقاتهــا ،وســر عملياتهــا بصــوره موضوعيــة
ومنهجيــة ،األمــر الــذي يفــرض عــى اإلدارات العليــا يف املنظــات املختلفــة أن تعمــل عــى إيــاء
7
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هــذه العمليــة كل االهتــام وكل الجهــد الالزمــن مــع الحــرص عــى أن تكــون جميــع خطوات رســم
الخطــة االسـراتيجية قامئــة عــى الدقــة مــن ناحيــة وعــى الشــمولية مــن ناحيــة أخــرى)19(،)18(.
تــزداد أهميــة التخطيــط االس ـراتيجي عــى مســتوى وزارة األوقــاف والشــؤون الدينيــة نظ ـرا ً
لطبيعــة عمــل هــذه الــوزارة ،وحجــم أعاملهــا ،واملقــدرات التــي تدخــل ضمــن نطــاق وظيفتهــا،
مــا يضفــي عليهــا خصوصيــة مميــزة تســتوجب أعــاالً إداريــة مميــزة ،وأن عمليــة التخطيــط
االســراتيجي تُ ثــل الضامنــة األساســية التــي متكــن إدارة الــوزارة مــن تحقيــق هــذا التاميــز يف
مامرســاتها وعملياتهــا األخــرى املختلفــة)21(،)20(.
تقــوم عمليــة التخطيــط االســراتيجي عــى مجموعــة مــن املكونــات األساســية التاليــة:
()24(،)23(،)22
1.1استيعاب رسالة الوزارة بوضوح كام هي محددة يف مراسيم وقوانني إنشائها.
2.2تحديــد التوجهــات أو االختيــارات االس ـراتيجية التــي تحكــم جميــع عمليــات الــوزارة وهــي
تقــوم بوظائفهــا املختلفــة.
3.3تحديــد الرؤيــة االســراتيجية للــوزارة بحســب مــدة زمنيــة قابلــة للحســاب املوضوعــي
والواقعــي ،فالرؤيــة االسـراتيجية ال بـ ّد أن تكــون محســوبة وواقعيــة (قابلــة للتحقيــق) ومتثــل
الغايــة العليــا التــي تصبــو الــوزارة إىل الوصــول إليهــا أو تحقيقهــا.
4.4تحديــد األهــداف االس ـراتيجية للــوزارة ،وذلــك عــن طريــق ترجمــة الرؤيــة االس ـراتيجية إىل
أهــداف مربمجــة وقــادرة أن تعــر عــن هــذه الرؤيــة وأن تحققهــا بحســب حدودهــا الزمنيــة
واملوضوعيــة املقــررة.
5.5تحديــد األهــداف التنفيذيــة للــوزارة ،وذلــك عــن طريــق ترجمــة كل هــدف اس ـراتيجي إىل
عــدد مــن األهــداف التنفيذيــة التــي تضمــن تحقيقــه بحســب مــا هــو مربمــج لــه.
6.6تحديــد املبــادرات واإلجـراءات التنفيذيــة التــي تضمــن تحقيــق األهــداف التنفيذيــة بحســب
مــا هــو مربمــج لــكل هــدف منهــا.
7.7تحديــد آليــة املتابعــة والتقويــم والتطويــر التــي تضمــن اســتمرار العمــل يف الخطــة بصــورة
علميــة وعمليــه وبسالســة وانتظــام ،وإج ـراء أي تعديــات أو تطوي ـرات يف الوقــت املناســب.
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وقــد تــم اجـراء املقابــات الالزمــة ،وتحليــل االســتبيانات واالنتهــاء اىل عــدد مــن النتائــج كــا
يوضحهــا الجــدول التــايل:
جدول رقم ( )3فعالية مكونات الخطة االسرتاتيجية للوزارة
الرقم

الدرجة القياسية
()0-10

املؤرشات

فعالية رسالة الوزارة

7.9

مدى العمل عىل بناء اختيارات اسرتاتيجية

3.7

فعالية الرؤية االسرتاتيجية

5.0

مدى التحديد لألهداف االسرتاتيجية

4.9

مدى التحديد لألهداف التنفيذية

5.9

مدى التحديد للمبادرات واإلجراءات التنفيذية

7.4

مدى فعالية آلية املتابعة والتقييم

6.8

6.0

املعدل

وكــا يالحــظ فــإن هنالــك خلـاً واضحـاً فيــا يتعلــق مبعظــم املكونــات االسـراتيجية للــوزارة،
ورمبــا يعــود هــذا اإلمــر إىل اإلشــكالية التــي يقــع فيهــا الكثــرون ،وهــم يحــددون الرؤيــة ملنظامتهــم
وتتمثــل يف عــدم االنتبــاه اىل رضورة الحــرص عــى تحديــد االختيــارات األساســية يف أي عمليــة
اس ـراتيجية ،وكذلــك باالكتفــاء مبجــرد وضــع صياغــات عامــة حــول الرؤيــة دون أن يتــم ترجمــة
ذلــك يف صيغــة غايــات بعيــدة املــدى وتكــون محســوبة متامـاً وواقعيــة وموثوقــة يف تحقيقهــا ،إن
الدعــوة إىل رضورة العمــل عــى تصميــم اسـراتيجية شــاملة ومحــددة يف كل مكوناتهــا متثــل أهــم
مطالــب الخطــة االسـراتيجية ،ونقطــة انطالقهــا.
ثالثاً :عملية التنظيم اإلداري ومستوى الفعالية.
تعتــر عمليــة التنظيــم اإلداري أو عمليــة إعــادة التنظيــم األســاس الــذي يقــرر ألي منظمــة
كيانيتهــا بصــورة تضمــن لهــا الــروط التــي تحكــم وجــود املنظمــة وتضبط حركتهــا وعالقاتهــا ،ومن
أهــم هــذه الــروط رشط توحــد املنظمــة بجميــع وحداتهــا ومقوماتهــا ومكوناتهــا ،وكذلــك رشط
توازنهــا الــكيل وتوازنهــا الجــزيئ عــى مســتوى كل وحــدة مــن الوحــدات التنظيميــة أو الوظيفيــة
التــي تكــون تنظيمهــا ،وأن أي خلــل تنظيمــي ســوف ينعكــس مبــارشة عــى عمليــات املنظمــة
ونتائجهــا بصــورة ســلبية  ،ومــا يرتتــب عــى ذلــك مطلــب مهــم مفــاده أن عــى أي منظمــة أن
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تدقــق طويــ ًا يف مكوناتهــا التنظيميــة ،ويف األســس والقواعــد التــي أقامــت عــى ضوئهــا هــذا
التنظيــم ،وذلــك كمدخــل رضوري ملامرســة عمليــة التطويــر التنظيمــي الــذي ميكــن املنظمــة مــن
تأكيــد توازنهــا ومــن تدعيــم قدراتهــا عــى التوافــق والتكييــف مــع أي متغـرات مســتجده ،وبخاصة
املتغـرات املتعلقــة بالتطــورات التكنولوجيــة التــي أصبحــت تفــرض نفســها بقــوة تصاعديــة عــى
جميــع املنظــات التــي تهــدف إىل تطويــر نفســها وزيــادة فعاليــة عملياتهــا)28(،)27(،)26( ،)25(.

لقــد اهتمــت وزارة األوقــاف بتطويــر تنظيمهــا خــال الســنوات املاضيــة التــي أعقبــت
تأسيســها ،فعملــت عــى إنشــاء الوحــدات التنظيميــة املختلفــة التــي تحتاجهــا لتســيري
نشــاطاتها وعملياتهــا عــى مســتوى مركــز الــوزارة أو عــى مســتوى املناطــق املختلفــة التــي
تغطــي جميــع إقليــم الدولــة ،كــا عملــت عــى إدخــال تكنولوجيــا الحاســوب ومــا يرتبــط
بــه مــن برمجيــات مناســبة لعمــل الــوزارة.

وعــى الرغــم مــن أهميــة هــذا اإلنجــازات ورضورتهــا إال أن دميومــة عمليــة التطويــر متثــل
مطلبـاً ال ينبغــي تجاهلــه ،ولتحقيــق ذلــك فإنــه ال بـ ّد مــن تحديــد املتغـرات واملــؤرشات الواقعيــة
وذلــك كنقطــة انطــاق نحــو أيــة تطويـرات تبــدو مهمــة ورضوريــة ،وهــذا مــا تهــدف إليــه هــذه
الدراســة.
إن بنــاء عمليــة التنظيــم اإلداري أو تقييمهــا تفــرض االهتــام بعــدة أبعــاد رئيســية أهمهــا:
()32(،)31(،)30(،)29
1.1تقســيم العمــل وبنــاء الوحــدات التنظيميــة والوظيفيــة وتحديــد مهــام كل منهــا بوضــوح
ودقــه ،وتعتــر هــذه العمليــة نقطــة البدايــة يف العمليــة التنظيميــة بكاملهــا ،وال يوجــد
حــول مفهومهــا أي خــاف وتشــمل عمليــة تفتيــت وتخزيــن األهــداف الكليــة للمنظمــة إىل
أهــداف ثــم أنشــطة فرعيــة مبــا يتوافــق وطبيعــة عمــل املنظمــة وامكاناتهــا ،ثــم تحويــل هــذه
األنشــطة الفرعيــة إىل وظائــف ووحــدات تنظيميــة ووظيفيــه .وليــس مثــة شــك أن إنجــاز هــذه
املهمــة يفــرض الدرايــة والخــرة املتخصصــة والنظــرة الشــاملة حتــى يتــم التوصــل إىل النتائــج
التــي تتوافــق وتتكامــل فيــا بينهــا.
2.2وصــف وتوصيــف وتصنيــف وتقســيم الوظائــف وترتيبهــا يف صــورة مســتويات تنظيميــة
تتوافــق يف مســمياتها مــع مــا هــو متعــارف عليــه يف املجتمــع ويف املنظــات املوازيــة ،وذلــك
مــع مراعــاة أن يكــون شــكل التنظيــم متوازيــا ســواء مــن الناحيــة الرأســية أم األفقيــة.
3.3نطــاق اإلرشاف لجميــع املســؤولني يف املنظمــة بحيــث ال يكــون عــدد املرؤوســن الذيــن يكلــف
أي مســؤول بــاإلرشاف عليهــم كبـرا ً بحيــث يعــوق حســن ســر عملهــم وال محــدودا ً بحيــث ال
يســمح باســتثامر وقــت املســؤول لقدراتــه اســتثامرا ً متوازنـاً.
4.4خطــوط االتصــاالت التنظيميــة العموديــة أو األفقيــة ،حيــث ينبغــي أن تكــون هــذه الخطــوط
واضحــة ،وتحفــظ للرســمية اعتباراتهــا ،كــا تســمح بالتواصــل غــر الرســمي الــذي تفرضــه
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رضورات تســهيل العمــل وإجراءاتــه ،وهــذا يفــرض أن تكــون حــدود الصالحيــات واضحــة
ومحــددة لــدى جميــع املوظفــن عــى اختــاف مســتوياتهم الوظيفيــة.
5.5وضــوح أســاليب العمــل اإلداري وتخطيطهــا مبــا يحقــق مطلــب التــوازن بــن املركزيــة والــا
مركزيــة مــع الرتكيــز عــى فلســفة املشــاركة وتفويــض الســلطة قــدر اإلمــكان ،ومبــا يســمح
بتنظيــم العالقــات بــن الرؤســاء واملرؤوســن وكذلــك ضبــط العالقــات بــن الخرباء واملستشــارين
مــن ناحيــة واملديريــن مــن ناحيــة أخــرى.
فيام يتعلق بأوضاع التنظيم اإلداري وحاالته يف وزارة األوقاف تم تسجيل النتائج التالية:
إن لــدى الــوزارة هيــكالً تنظيميـاً معتمــدا ً وتشــمل املســتويات اإلداريــة التــي تبــدأ مــن الوزير
ومكتــب الوزيــر ووكيــل اإلدارات يف املناطــق املختلفــة ،ثــم مســتوى مديــري الدوائــر ،ثــم مســتوى
رؤســاء األقســام فاملوظفــن واملســتخدمني .ويتميــز الهيــكل التنظيمــي بالتوســع امللحــوظ وبخاصــة
يف أعــداد الدوائــر واألقســام نظ ـرا ً لتشــعب وضخامــة املهــام التــي تقــوم بهــا الــوزارة .ومــن أهــم
املالحظــات التــي ميكــن تســجيلها عــى الهيــكل التنظيمــي:
املالحظــة األوىل :تعــدد الوحــدات اإلداريــة واملتخصصــة التــي تتبــع مبــارشه للوزيــر مــا
يوســع نطــاق اإلرشاف كثـرا ً ،ويلقــي عليــه بعــبء كبــر وهــو يعمــل عــى متابعــة هــذه الوحــدات،
باإلضافــة إىل متابعــة شــؤون الــوزارة.
املالحظــة الثانيــة :تعــدد الوحــدات التــي تتبــع مكتــب الوزيــر مبــارشة وهــي وحــدات
متخصصــة وتختلــف يف مهامهــا عــن املهــام اإلداريــة حيــث يالحــظ أن هنــاك ســبع وحــدات كــرى
يوجــد منهــا ثالثــة يف شــكل دوائــر متخصصــة ،وقســمني إداريــن مهمــن باإلضافــة إىل ملحقيــة
الحــج واملكتــب الفنــي ،وكــا يالحــظ فــإن هــذه الوحــدات يف معظمهــا ال يفــرض أن يتفــرغ لهــا
مديــر املكتــب ،وهــي بطبيعتهــا مهــام لهــا خصوصيــة وتحتــاج إىل متابعــة وإدارة مســتمرة ،ناهيــك
عــن مــدى نطــاق اإلرشاف الواســع جــدا ً مــا يرهــق مديــر املكتــب ويحــول دون القــدرة الفعالــة
عــى متابعــة كل هــذه الوحــدات ،إضافــة اىل ذلــك فإنــه قــد تبــن إن هنالــك نســبة ملحوظــة مــن
اإلجابــات تــرى أن مقومــات عمليــة تقســيم العمــل والهيــكل التنظيمــي ومفرداتهــا ومؤرشاتهــا
هــي يف االتجــاه العــام تبــدو ضمــن مســتويات ضعيفــة إىل حـ ّد مــا ،وفيــا يــي بيانــات تفصيليــة
تــم تجميعهــا باالســتناد إىل مجموعــة مــن املــؤرشات التــي تعكــس حالــة الفعاليــة التنظيميــة ،وتــم
تحصيــل اإلجابــات التقديريــة عنهــا مــن قبــل عينــة الدراســة التــي تــم اعتامدهــا عشــوائيا ،وكانــت
النتائــج كــا يوضحهــا الجــدول رقــم (. )4
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جدول رقم ( )4فعالية التنظيم
الرقم

الدرجة القياسية
()0-10

املؤرشات

مدى وجود تقسيم متوازن للعمل

6.8

مــدى تكامــل الهيــكل التنظيمــي (تعبــره عــن رســالة الــوزارة
وأهدافهــا)
مدى مالءمة املستويات التنظيمية

5.9
7.3

فعالية نظام الوصف الوظيفي

6

مــدى االســتقرار يف الهيــكل التنظيمــي (عــدم التعديــل املســتمر يف
الوحــدات أو مســمياتها أو ارتباطاتهــا التنظيميــة)
فعاليــة أســاليب العمــل يف الــوزارة( اللجــان ،فــرق العمــل ،التــوازن
بــن املركزيــة والالمركزيــة)...
فعالية نطاق االرشاف

7.6

6.2

وضوح الخريطة التنظيمية ودقتها

7.5

املعدل

6.9

6,2

إن متابعــة معطيــات هــذا الجــدول توضــح أن العمليــة التنظيميــة تتــم بصــورة مقبولة بشــكل
عــام ،وإن كان ال ب ـ ّد مــن بــذل مزيــد مــن االهتــام بجميــع مفرداتهــا أو مؤرشاتهــا وبخاصــة مــا
يتعلــق باملــؤرشات التــي جــاء تقديرهــا أقــل مــن  7درجــات قياســية.
خامساً :عملية الرقابة واملتابعة ومستوى فعاليتها يف الوزارة
ليــس مثــة شــك أن العمليــة اإلداريــة تبقــى منقوصــة بــدون أن تكــون هنالــك عمليــة رقابــة
ومتابعــة تضمــن الحصــول عــى تغذيــة عكســية عــن جميــع املامرســات اإلداريــة املختلفــة ،وتقــوم
بتحليــل املعلومــات التــي تقدمهــا هــذه التغذيــة العكســية وصــوالً إىل الق ـرارات التــي تــؤدي إىل
تعزيــز املامرســات اإليجابيــة والصحيــة ،وتعديــل املامرســات التــي تتعــرض لبعــض التحريفــات أو
تواجــه بعــض العقبــات والصعوبــات التنفيذيــة .وكذلــك تطويــر بعــض املامرســات الجديــدة التــي
تكشــف عمليــة املتابعــة عــن أهميتهــا ورضورة إدخالهــا ضمــن العمليــات التنفيذيــة لتطويرهــا.
()35(،)34(،)33

تختلــف تفصيــات نظــام الرقابــة واملتابعــة بحســب الفلســفة اإلداريــة التــي تعتنقهــا
املنظمــة ،فــاإلدارات التقليديــة التــي تقــوم عــى نظــام اإلدارة بالقوانــن (  ) MBLتركــز كثـرا
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عــى الرقابــة القانونيــة التــي تهــدف اىل تصيــد األخطــاء وايقــاع العقوبــات  ،بينــا تركــز
اإلدارات الســلوكية عــى نظــام اإلدارة باألهــداف (  ،) MBOوتتميــز باملرونــة العاليــة يف
تطبيــق اإلج ـراءات ويكــون همهــا هــو تحقيــق األهــداف املطلوبــة وتتســامح يف أي أخطــاء
غــر مقصــودة  ،او ليــس لهــا عالقــة باألخــاق الوظيفيــة العامــة )38(،)37(،)36( .
أمــا إدارة الجــودة الشــاملة أو إدارة التفــوق ،فإنهــا تركــز عــى نظــام اإلدارة بالقيــم
( ) MBVالتــي تقــوم عــى منظومــة مــن القيــم التــي تضمــن عنــد تطبيقهــا تحقيــق التفــوق
للمنظمــة ،إن فلســفة اإلدارة بالقيــم توفــر ضامنــات تحقيــق األهــداف املرســومة بالتــزام
وكفــاءة عاليــة ،كــا أنهــا تطــور نظــام الرقابــة لتكــون رقابــة ذاتيــة  ،وال يوجــد فيهــا أي
عقوبــات إال يف حــاالت األخطــاء املتعمــدة او خــرق منظومــة القيــم املقــررة  ،ومــا عــدا ذلــك
فإنهــا تتميــز باملرونــة العاليــة التــي تبنــي مناخــا للعمــل الجامعــي واملســؤولية الجامعيــة .
()41(،)40،)39
وبالنســبة لعمليــة الرقابــة واملتابعــة يف الــوزارة ،فإنــه تــم تحديــد مجموعــة مــن املقومــات او
األبعــاد التــي تحكــم هــذه العمليــة ،كــا تــم تحديــد مجموعــة مــن املــؤرشات التــي توضــح واقــع
كل مقومــة منهــا ،وتــم التوصــل اىل مجموعــة مــن النتائــج التــي ميكــن تبيانهــا يف الجــدول التــايل:
جدول رقم( )5فعالية عملية الرقابة واملتابعة
الرقم

املؤرشات

الدرجة القياسية
()0-10

مدى وجود آلية موثقة للرقابة واملتابعة

5.7

مدى وجود معايري موضوعية للرقابة واملتابعة

5.0

مدى استمرارية عملية الرقابة واملتابعة

5.0

مدى ايجابية عملية الرقابة واملتابعة

5.2

مدى وجود ادارة متخصصة للرقابة واملتابعة

5.0

فعالية أساليب الرقابة املستخدمة

5.1

مدى اإلهتامم بكتابة تقارير للرقابة واملتابعة

5.0

مدى التطوير املرتتب عىل الرقابة واملتابعة

4.0
5.0

املعدل

ليــس مثــة شــك أن معطيــات هــذا الجــدول تكشــف عــن ضعــف يف نظــام الرقابــة واملتابعــة
داخــل الــوزارة ،وأنــه يجــب العمــل عــى التفكــر يف إعــادة بنــاء هــذا النظــام مــع الرتكيــز عــى
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رضورة أن يتــم ذلــك عــى قاعــدة املعرفــة بفلســفة اإلدارة داخــل الــوزارة ،ألن نظــم الرقابــة تختلف
باختــاف الفلســفة التــي يتــم العمــل مــن خاللهــا.
سادسا :التقدير الشامل لفعالية العمليات اإلدارية يف الوزارة
ميكــن التوصــل اىل النتيجــة الكليــة الشــاملة لجميــع مقومــات ومكونــات العمليــات اإلدارة
مــن خــال تجميــع النتائــج الخاصــة بــكل عمليــة مــن العمليــات الخمــس التــي تــم تقديرهــا فيــا
ســبق ،ويوضــح الجــدول التــايل رقــم ( )6ذلــك.
جدول رقم ( )6النتيجة النهائية الكلية والشاملة لجميع مكونات منظومة العمليات اإلدارية
العمليات اإلدارية عملية
القيادة
( )200درجة
الدرجة املستحقة

6.4

عملية التخطيط
االسرتاتيجي

عملة التنظيم
اإلداري

عملية الرقابة
واملتابعة

املعدل

6.2

6.5

5.3

6.1

وبنــاء عــى املعطيــات النهائيــة ،فإنــه يالحــظ أن التقديــر النهــايئ ملســتوى فعاليــة منظومــة
العمليــات اإلداريــة قــد بلــغ حــوايل  ،61%وهــي نســبة مقبولــة نســبيا ،وتتوافــق مــع دراســات
اجريــت يف عــدد مــن املنظــات الحكوميــة يف األردن .اال انــه ميكننــا القــول بــان االمــر يحتــاج اىل
مزيــد مــن االهتــام بهــدف االرتقــاء بالعمليــات اإلداريــة اىل مســتويات أفضــل حتــى تســتطيع
الــوزارة أن تحقــق رســالتها بفعاليــة.
منظومة العالقات:
لقــد تــم التعــرف عــى هــذه املنظومــة مــن خــال الرتكيــز عــى املكونــات واملــؤرشات التاليــة:
()44(،)43(، )42
( )1تقديــر العالقــات الداخليــة :وتشــمل املــؤرشات التاليــة :مــدى االهتــام بتنظيــم العالقات
الداخليــة وتطويرهــا ،مســتوى العالقــات اإليجابيــة بــن املوظفــن ،مــدى الثقــة داخــل منظومــة
العالقــات الداخليــة ،مــدى تشــجيع التواصــل والتحــاور أفقيــا وعموديــا ،مســتوى الــرىض والقبــول
العــام يف منــاخ العالقــات الداخليــة .هــذا وقــد تــم جمــع املعلومــات الخاصــة بهــذه املــؤرشات
والتوصــل اىل النتائــج كــا تتضــح يف الجــدول التــايل رقــم (:)7
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جدول رقم ( )7تقدير العالقات الداخلية
الدرجة القياسية
()0-10

النسبة
املئوية

)1

مدى االهتامم بتنظيم العالقات الداخلية وتطويرها

8.5

85

)2

مستوى العالقات اإليجابية بني املوظفني

7.8

78

)3

مناخ الثقة يف داخل منظومة العالقات الداخلية

7.6

47

)4

مدى تشجيع التواصل والتحاور أفقيا وعموديا

7.1

71

)5

مستوى الرىض والقبول يف العالقات الداخلية

.66

66

7.1

71

الرقم

املؤرشات

املعدل

إن مالحظــة املعطيــات الخاصــة مبــؤرشات العالقــات الداخليــة تبــن ارتفــاع نســبتها حيــث
تبلــغ هــذه النســبة يف املتوســط العــام حــوايل  ،71%وهــي نســبة مهمــة ولكنهــا تســتحق الدعــم
والتقديــر .صحيــح ان نســبة الــرىض عــن هــذه العالقــات هــي يف حــدود  .66%إال انــه ميكــن تفســر
ذلــك تفس ـرا ايجابيــا ،مبعنــى ان املوظفــن يطمحــون اىل عالقــات أفضــل مــا هــي عليــه رغــم
انهــا عالقــات جيــدة ،وبذلــك فإنهــم ال يكونــوا راضــن عــا هــو قائــم متامــا ،ويأملــون ان تكــون
العالقــات أفضــل.
( )2تقديــر العالقــات الخارجيــة ،وقــد تــم التعــرف عليهــا مــن خــال املكونــات الفرعيــة
واملــؤرشات التاليــة)47(،)46(، )45( :
أ) متطلبــات أساســية للعالقــة مــع جمهــور العمــاء :هــذا وقــد تــم جمــع املعلومــات حــول
هــذه املــؤرشات املختلفــة ،وتــم رصــد نتائجهــا كــا هــي مبينــة يف الجــدول التــايل رقــم (:)8
جدول رقم ( )8متطلبات اساسية للعالقة مع الجمهور وقياس فعالية دائرة خدمات املراجعني
الرقم
)1
)2
)3
)4
15

املؤرشات
مدى فعالية دائرة خدمات املراجعني
مدى كفاءة موظفي خدمات املراجعني
مستوى جودة الخدمة املقدمة للمراجعني
مستوى عدالة الخدمات املقدمة للمراجعني
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الدرجة القياسية النسبة
املئوية
()0-10
63
6.3
64
6.4
69
6.9
65
6.5
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)5
)6
)7
)8
)9

مدى احرتام وقت املراجعني واإلرساع يف انجاز معامالتهم
مدى سهولة الوصول اىل مقر املنظمة
مــدى وجــود دليــل /نــرة تعريفيــة بإجــراءات الخدمــات
االساســية يف املنظمــة
مدى وجود آلية لتلقي شكاوى او مطالب الجمهور
مدى احياء مناسبات او برامج لتطوير العالقات بالجمهور
املعدل

5.6
6.9
6.9

56
69
69

5.8
8.2
6.6

58
82
66

يتضــح مــن الجــدول ان مســتوى فعاليــة هــذه العالقــات بلغــت نســبته حــوايل  ،66%وهــي
نســبة بالتقديــر العــام مقبولــة ،ولكنهــا بالتقديــر الــذي يأخــذ باالعتبــار طبيعــة املنظمــة وخدماتهــا
وجمهورهــا ،يصــل اىل اســتنتاج ان هــذه النســبة ضعيفــة وينبغــي الرتكيــز مــن اجــل تطويرهــا.
ج) تقديــر الوظيفــة واملســؤولية املجتمعيــة للــوزارة ،ويتــم ذلــك باالســتناد اىل عــدد مــن
املــؤرشات كــا يوضحهــا الجــدول رقــم ()50(،)49(،)48( .)9
جدول رقم ) (9فعالية الوظيفة االجتامعية
الرقم

املؤرشات

)1

مدى اإلميان بالدور التنموي العام
مــدى وجــود مامرســات فعليــة توضــح الــدور التنمــوي
عــى مســتوى املجتمــع
مــدى وجــود مامرســات تشــاركية لتطويــر مشــاريع
تنمويــة بالتعــاون مــع املؤسســات األخــرى يف املجتمــع
مــدى املســاهمة يف تقديــم اعــال خرييــة عــى مســتوى
ا ملجتمع

)2
)3
)4
املعدل

الدرجة القياسية
()0-10
6.8

الدرجة
املستحقة
68

6.3

63

6.0

60

6.4

64

6.4

64

يتضــح مــن الجــدول ان املــؤرشات املختلفــة الخاصــة بالوظيفــة او املســؤولية االجتامعيــة
للمنظمــة هــي يف مســتوى يـراوح حــول 64%تقريبــا .وهــي نســبة جيــدة ،اال انهــا تحتــاج اىل مزيــد
مــن التأكيــد .وبالنظــر اىل جميــع النتائــج الفرعيــة ملنظومــة العالقــات نجــد ان مســتوى الفعاليــة
الكليــة لجميــع العالقــات الداخليــة او الخارجيــة يســاوي مــا نســبته حــوايل 67%
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املبحــث الثالــث :أثــر منظومــة العمليــات اإلداريــة عــى منظومــة عالقــات املنظمــة املبحوثــة
(نتائــج اختبــار الفرضيــات):
أوال :ثبات أداة الدراسة:
تــم قيــاس معامــل االتســاق الداخــي ألفــا كرونبــاخ ()Cronbach Alpha Coefficient
ملتغـرات الدراســة وألداة الدراســة ككل ،ملعرفــة مــدى االتســاق يف اإلجابــات ،وجــاءت النتائــج عــى
النحــو التــايل:
الجدول رقم ( )10قيم معامل االتساق الداخيل للمتغري املستقل.
الرقم
1
2
3
4

قيمة ألفا
0.774
0.776
.0.894
0.867
0.902

البعد
عملية القيادة
عملية التخطيط
عملية التنظيم
عملية الرقابة واملتابعة
منظومة العمليات اإلدارية ( املتغري املستقل)

بنــاء عــى الجــدول فــإن قيــم معامــل االتســاق الداخــي «ألفــا كرونبــاخ» لفق ـرات أبعــاد
املتغــر املســتقل تتميــز باالتســاق بحســب ( ،)51 ( ،),Sekaran & Bougieوأن فقــرات هــذا
املتغــر تتميــز مبوثوقيــة عاليــة وميكــن االعتــاد عليهــا إلجـراء التحليــل اإلحصــايئ .وهــذا مــا أكدتــه
نتائــج قيــاس معامــل االتســاق الداخــي «ألفــا كرونبــاخ» لفقـرات أبعــاد املتغــر التابــع وذلــك كــا
يظهــر يف الجــدول التــايل:
الجدول رقم ( :)11قيم معامل االتساق الداخيل للمتغري التابع
الرقم
1
2
3

البعد
العالقات الداخلية
العالقات مع جمهور العمالء
العالقات مع املجتمع (املسؤولية االجتامعية)
املتغري التابع

قيمة ألفا
0.778
0.856
0.926
0.915

ثانيــا :مالءمــة منــوذج الدراســة :تــم اجـراء اختبــارات االرتبــاط الخطــي املتعــدد للتأكــد مــن
مالءمــة منــوذج الدراســة ،وكانــت النتائــج كــا يــي:
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جدول رقم ( )12اختبار االرتباط الخطي املتعدد
التسلسل

معدل تضخم التباين VIF

املتغريات

1

عملية القياده

2.766

2

عملية التخطيط االسرتاتيجي

3.335

3

عملية االتنظيم

2.156

4

عملية الرقابة واملتابعة

1.986

يتضــح ان كل نتائــج معامــل تضخــم التبايــن هــي أكــر مــن واحــد صحيــح واقــل مــن عــرة،
مــا يدلــل بحســب( ),Gujaratiعــى عــدم وجــود مشــكلة بــن متغـرات الدراســة)52( .
ثالثــا :تــم اجـراء اختبــار االرتبــاط الــذايت (اختبــار ديريــن -واتســون) للتأكــد مــن خلــو البيانات
مــن مشــكلة االرتبــاط الــذايت ،وقــد كانــت النتائــج كــا ييل:
جدول رقم ( )13اختبار االرتباط الذايت
الفرضية

قيمة(D-W) d
املحسوبة

) (dLالحدود
الدنيا

)(duالحدود
العليا

النتيجة

1-Ho1

1.8o3

1.758

1.779

ال يوجد ارتباط ذايت

2-Ho1

1.812

1.758

1.779

ال يوجد ارتباط ذايت

3-Ho1

1.852

1.758

1.779

ال يوجد ارتباط ذايت

4-Ho1

1.905

1.758

1.799

ال يوجد ارتباط ذايت

Ho1

1.889

1.728

1.809

ال يوجد ارتباط ذايت

يتضــح ان جميــع قيــم ( )dتقــع خــارج حــدود القيــم املعياريــة املحــددة يف ( ،)dLويف(،)du
مــا يؤكــد خلــو البينــات مــن مشــكلة االرتبــاط الــذايت وصالحيتهــا يف اســتخدامات منــوذج االنحدار.
رابعــا :اختبــار فرضيــات الدراســة؛ وقــد تــم اج ـراء ذلــك بتحليــل االنحــدار الخطــي البســيط
واملتــدرج ،وكانــت النتائــج كــا يــي:
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 - 1اختبار الفرضية الفرعية األوىل ( ،)1-H01وكانت النتيجة كام ييل يف الجدول رقم ()14
جدول رقم ( )14نتائج اختبار أثر عملية القيادة عىل منظومة العالقات
املتغري
التابع

منظومة
العالقات

Model
Summery
 rمعامل r2

ANOVA
 Fاملحسوبة

Df

االرتباط

درجة

217.945 0.479 0.692

الحرية
1

Coefficient
Sig F

B

البيان

الخطأ

T

Sig t

املعياري املحسوبة مستوى
 0.000عملية
القيادة

0.038 0.567

14.763

الداللة
0.000

وكــا يالحــظ فــان قيمــة معامــل االرتبــاط ( )rهــي قيمــة موجبــة وعاليــة بحســب
معيــار( ،)53( )Zikmundكــا يتضــح ان معامــل التحديــد ( )r2قــد فــر دور عمليــة القيــادة
يف منظومــة العالقــات مبســتوى تبايــن مقــداره ( ،)47.9%مــع بقــاء املتغـرات األخــرى ثابتــة .كــا
ان قيمــة ( )Fقــد اكــدت معنويــة االنحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن  ،5%وعنــد مســتوى ثقــة
( ،)Sig=0.000وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة املعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن ،5%
وبهــذا مــا يــؤدي اىل رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة األوىل ،واىل قبــول الفرضيــة (انــه يوجــد اثــر
ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن  5%لعمليــة القيــادة يف منظومــة
العالقــات يف الــوزارة).
 - 2اختبار الفرضية الفرعية الثانية ( ،)2-H01وكانت النتيجة كام ييل يف الجدول رقم ()15
جدول رقم ( )15نتائج اختبار أثر عملية التخطيط االسرتاتيجي يف منظومة العالقات يف الوزارة
Model

Coefficient

ANOVA

Summery
 rمعامل

r2

 Fاملحسوبة

االرتباط
منظومة
العالقات

272.123 0.534 0.731

Df

Sig F

البيان

B

الخطأ

T

Sig t

درجة

املعياري املحسوبة مستوى

الحرية

الداللة

1

 0.000عملية
التخطيط

0.595

0.036

16.496

0.000

وكــا يالحــظ فــان قيمــة معامــل االرتبــاط ( )rهــي ( )73.1%وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة
بحســب معيــار( ،)54( ),Zikmundكــا يتضــح ان معامــل التحديــد ( )r2قــد فــر دور التخطيــط
19

161

Published by Arab Journals Platform, 2021

Jerash for Research and Studies Journal ???? ??? ?????? ?????????, Vol. 18 [2021], Iss. 1, Art. 5
منظومة العمليات اإلدارية وأثرها على فعالية منظومة العالقات التنظيمية

االس ـراتيجي يف منظومــة العالقــات مبســتوى تبايــن مقــداره ،53.4%مــع بقــاء املتغ ـرات األخــرى
ثابتــة .كــا ان قيمــة ( )Fقــد اكــدت معنويــة االنحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن  ،5%وعنــد مســتوى
ثقــة ( ،)Sig=0.000وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة املعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن
 ،5%وبهــذا مــا يــؤدي اىل رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الثانيــة ،واىل قبــول الفرضيــة (انــه
يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن  5%لعمليــة التخطيــط
االس ـراتيجي يف منظومــة العالقــات يف الــوزارة
 - 3اختبار الفرضية الفرعية الثالثة ( ،)3-H01وكانت النتيجة كام ييل يف الجدول رقم ()16
جدول رقم ( )16نتائج اختبار أثر عملية التنظيم يف منظومة العالقات يف الوزارة
Model
املتغري
التابع

r
معامل
االرتباط

منظومة
العالقات

ANOVA

Summery
r2

F
املحسوبة

243.485 0.507 0.712

Coefficient

Df
درجة

Sig F

البيان

الحرية
1

0.000

عملية
التنظيم

B

الخطأ

T

املعياري املحسوبة

0.035 0.547

15.604

Sig t
مستوى
الداللة
0.000

وكــا يالحــظ فــان قيمــة معامــل االرتبــاط ( )rهــي ( ،)72.1%وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة
بحســب معيــار( ،)55( ، )Zikmundكــا يتضــح ان معامــل التحديــد ( )r2قــد فــر دور عمليــة
التنظيــم يف منظومــة العالقــات مبســتوى تبايــن مقــداره ( ،)50.7%مــع بقــاء املتغ ـرات األخــرى
ثابتــة .كــا ان قيمــة ( )Fقــد اكــدت معنويــة االنحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن  ،5%وعنــد مســتوى
ثقــة ( ،)Sig=0.000وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة املعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن
 ،5%وبهــذا مــا يــؤدي اىل رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الثالثــة ،واىل قبــول الفرضيــة (أنــه
يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن  5%لعمليــة التنظيــم
يف منظومــة العالقــات يف الــوزارة.
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 - 4اختبار الفرضية الفرعية الرابعة ( ،)4-H01وكانت النتيجة كام ييل يف الجدول رقم ()17
جدول رقم ( )17نتائج اختبار أثر عملية الرقابة واملتابعة يف منظومة العالقات يف الوزارة
املتغري

Model

ANOVA

التابع

Summery
r2
r

Df

معامل

F

Coefficient
Sig F

B

البيان

املحسوبة درجة

الخطأ

T

املعياري املحسوبة

الحرية
االرتباط
0.000
1
منظومة 290.087 o.550 0.742

عملية o37.0 0.639

العالقات

الرقابة

17.032

Sig t
مستوى
الداللة
0.000

وكــا يالحــظ فــان قيمــة معامــل االرتبــاط ( )rهــي ( ،)74.2%وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة
بحســب معيــار( ،)56( ، ),Zikmundكــا يتضــح ان معامــل التحديــد ( )r2قــد فــر دور عمليــة
التنظيــم يف منظومــة العالقــات يف الــوزارة مبســتوى تبايــن مقــداره ،55.0%مــع بقــاء املتغ ـرات
األخــرى ثابتــة .كــا ان قيمــة ( )Fقــد اكــدت معنويــة االنحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن  ،5%وعنــد
مســتوى ثقــة ( ،)Sig=0.000وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة املعامــل عنــد مســتوى يقــل
عــن  ،5%وبهــذا مــا يــؤدي اىل رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الرابعــة ،واىل قبــول الفرضيــة
لتصبــح (انــه يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل عــن 5%
لعمليــة التنظيــم يف منظومــة العالقــات يف الــوزارة .
اختبــار الفرضيــة الرئيســة ،وتحديــد أي مــن املتغــرات الفرعيــة أبــرز اثــرا يف منظومــة
العالقــات ،وقــد تــم لذلــك اجـراء اختبــار االنحــدار املتعــدد املتــدرج ،ويوضــح الجــدول التــايل ذلــك:
جدول رقم ( )18ملخص النموذج الختبار الفرضية الرئيسة
ملخص النموذج

21

النموذج

R

1
2
3
4

معامل االرتباط
0.742
0.817
0.835
0.841

R2
معامل التحديد
0.550
0.667
0.697
0.707
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الخطأ املعياري
0.504
0.435
0.416
0.409

Published by Arab Journals Platform, 2021

Jerash for Research and Studies Journal ???? ??? ?????? ?????????, Vol. 18 [2021], Iss. 1, Art. 5
منظومة العمليات اإلدارية وأثرها على فعالية منظومة العالقات التنظيمية

جدول رقم ( )19تحليل التباين الختبار الفرضية الرئيسة
النموذج
1

2

3

4

Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total
Regression
Residual
Total

مجموع
املربعات
73.682
60.198
133.880
89.270
44.609
133.880
93.247
40.632
133.880
94.657
39.222
133.880

Df
درجة الحرية
1
237
238
2
236
238
3
235
238
4
234
238

F

Sig F
املحسوبة
مستوى الداللة
290.087

0.000

236.138

0.000

179.769

0.000

141.181

0.000

ان مالحظــة معطيــات الجــدول توضــح ان النمــوذج األول عــن تحليــل االنحــدار املتــدرج يبــن
ان متغــر عمليــة الرقابــة واملتابعــة قــد فــر مــا نســبته ( % )55مــن التبايــن الــكيل يف منظومــة
العالقــات ،وتصبــح النســبة  66,7عنــد إضافــة متغــر التخطيــط االســراتيجي اىل متغــر الرقابــة
واملتابعــة ،وتصبــح النســبة  69,7عنــد إضافــة عمليــة التنظيــم ،لتصــل اىل  70,7بإضافــة عمليــة
القيــادة .هــذا مــع مالحظــة ان قيمــة مســتويات( )Fاملختلفــة يف جميــع النــاذج تقــع ضمــن
مســتوى معنويــة( )Sig=0.000كــا يتضــح يف الجــدول رقــم ( )20التــايل:
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جدول رقم ( )20ملخص نتائج معامل االنحدار الختبار الفرضية الرئيسة
النموذج

منظومة العالقات

B

Std.Error

قيمةt
املحسوبة

 Sigمستوى
الداللة

االول

عملية الرقابة
واملتابعة

0.639

0.037

17.032

0.000

الثاين

عملية الرقابة
واملتابعة

0.402

0.042

9.680

0.000

عملية التخطيط

0.357

0.039

9.081

0.000

عملية الرقابة
واملتابعة

0.331

0.042

7.795

0.000

عملية التخطيط

0.258

0.043

6.013

0.000

عملية التنظيم

0.194

0.041

4.796

0.000

عملية الرقابة
واملتابعة

0.302

0.043

7.020

0.000

عملية التخطيط

0.167

0.053

3.167

0.002

عملية التنظيم

0.194

0.040

4.851

0.000

عملية القيادة

0.140

0.048

2.900

0.004

الثالث

الرابع

ومبالحظــة هــذه النتائــج نجــد ان قيــم ( )Bيف النموذجــن عنــد مســتويات ( )tاملختلفــة تقــع
عنــد مســتوى الداللــة( )Sig=0.004أو اقــل ،وهــذا يؤكــد معنويــة معامــات االنحــدار ،مــا يؤكــد
ان أثــر املتغ ـرات يف تلــك النــاذج ذو داللــة إحصائيــة .وعليــه فإننــا نرفــض الفرضيــة العدميــة
الرئيســة ونقبــل الفرضيــة البديلــة التــي مفادهــا (انــه يوجــد أثــر ذو داللــة إحصائيــة عنــد مســتوى
معنويــة  P≤0.05ملنظومــة العمليــات االداريــة بأبعادهــا املختلفــة (عمليــة القيــادة ،عمليــة
التخطيــط االســراتيجي ،عمليــة التنظيــم ،عمليــة الرقابــة واملتابعــة) عــى منظومــة العالقــات
بداللــة ابعادهــا املختلفــة (العالقــات الداخليــة ،العالقــات مــع العمــاء ،العالقــات مــع املجتمــع
(املســؤولية االجتامعيــة) يف الــوزارة.
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االستنتاجات والتوصيات:

أوال :لقــد تبــن ان هنالــك دورا مهــا ملنظومــة العمليــات االداريــة بصــورة اس ـراتيجية عــى
منظومــة العالقــات يف الــوزارة ،وان هنالــك أدوارا فرعيــة ومهمــة لــكل العمليــات الفرعيــة ،عمليــة
القيــادة ،وعمليــة التخطيــط االســراتيجي ،وعمليــة التنظيــم ،عمليــة الرقابــة واملتابعــة ،االمــر
الــذي يدعــو اىل التوصيــة بــرورة القيــام بوضــع اس ـراتيجية شــاملة لــكل هــذه املنظومــة ،عــى
ان يراعــى عنــد تصميمهــا منظومــة القيــم العامــة والثقافــة املؤسســية للــوزارة ،وذلــك كــرورة
تنظيميــة تضمــن التوافــق والتكامــل اإلداري مــن جهــة ،كــا تضمــن التــوازن يف بنــاء املنظمــة بــكل
مقوماتهــا.
ثانيــا :ان عمليــة بنــاء العالقــات التنظيميــة (املنظميــة) بــكل ابعادهــا ومناذجهــا تعتــر عمليــة
مركبــة ومعقــدة ،وتركــز يف حدودهــا الدنيــا عــى تطويــر ثــاث عالقــات يف غايــة األهميــة ،وهــي.
العالقــات الداخليــة ،والعالقــات مــع العمــاء ،والعالقــات مــع املجتمــع (املســؤولية االجتامعيــة) .وال
بــد مــن اخذهــا باالعتبــار اثنــاء عمليــة بنــاء اسـراتيجية للتطويــر الشــاملة.
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